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RESUMO: Este artigo apresenta aspectos conceituais sobre informação e 
conhecimento. A gestão de conhecimento é percebida, por vezes, na literatura, como 
mais uma ferramenta necessária para a diferenciação em relação à concorrência e 
sobrevivência sustentável das organizações. Foi realizado um estudo único de caso 
em uma empresa de pequeno porte do estado de São Paulo. Nessa pesquisa 
procurou-se observar a percepção dos colaboradores sobre a gestão de informações e 
de conhecimento no ambiente interno da organização. Para tal, além de uma pesquisa 
bibliográfica, foi realizada uma pesquisa documental, seguida de uma análise de 
conteúdo com o proprietário e uma pesquisa de campo desenvolvida em forma de 
censo junto aos colaboradores. O problema da pesquisa foi descobrir se os 
funcionários percebem a gestão do conhecimento dentro da organização de pequeno 
porte e se há uma real preocupação em capacitar os colaboradores de forma explícita 
e tácita para a assimilação desse conhecimento, no ambiente interno de trocas. A 
principal conclusão foi que nos níveis operacionais a gestão do conhecimento não é 
estimulada e nem percebida pelos colaboradores. 
 
Palavras-chave: Gestão da Informação, Gestão do Conhecimento, Colaboradores. 
 
ABSTRACT: This article presents conceptual aspects about information and 
knowledge. Sometimes knowledge management is perceived in literature as one more 
necessary tool for differentiation against the competition and sustainable survival of 
organizations. A single study case was conducted in small business in the state of Sao 
Paulo. The research aimed to observe the employees' perception of the management 
of information and knowledge in the internal environment of the organization. For that, 
besides a bibliographical research, a documental search was carried out followed by a 
content analysis with the owner and a survey developed under the form of census with 
employees. The research problem was to discover if employees perceive knowledge 
management within the small organization and if there is a real concern to empower 
the employees explicitly and implicitly for the assimilation of such knowledge, in the 
internal trade. The main conclusion was that the operational levels of knowledge 
management is not encouraged, nor perceived by the employees. 
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INTRODUÇÃO 
 Mudanças no ambiente trazem desafios, oportunidades e ameaças para 
os negócios da empresa. Concorrência global, novos entrantes, facilidades de 
importação, maiores exigências de qualidade, velocidade de atendimento, 
diferenciação de produtos e customização de serviços, entre outros fatores, 
têm modificado o modo de operação das empresas e requerido a revisão de 
processos no interior delas e na mentalidade dos gestores (CALVOSA, 2008). 
Entretanto, as organizações não buscam apenas reagir ao ambiente de 
negócios, mas tentam alterá-lo ativamente para melhorar as suas perspectivas 
de sobrevivência (LEADFORD Jr et al, 1989). Estas demandas mais amplas da 
sociedade e do público consumidor das organizações exigem novos modelos 
de gestão, em que as empresas necessitam desenvolver diferenciais para 
obter vantagem competitiva.  
 
 A competitividade que a empresa apresenta ao ambiente externo é 
condicionada pelo nível de desenvolvimento de sua competitividade interna. 
Esta é resultante de um processo de gestão que mobiliza a inteligência e o 
conhecimento organizacional para que a empresa se desenvolva e se 
aperfeiçoe continuamente (FISCHER, 1992). A busca vai além de bom 
desempenho e bons resultados. As empresas necessitam de desempenho e 
resultados de excelência, que, na ótica da gestão, são obtidos quando os 
gerentes, por meio de suas ações, conseguem que as pessoas reproduzam e 
multipliquem as rotinas de serviço, objetivando uma melhor qualificação dos 
colaboradores, a replicação eficaz de processos produtivos e a gestão de 
conhecimento e de tecnologia em níveis excelentes (CALVOSA, 2008).   
 
 Conseguir que os colaboradores sejam ativos, eficazes e comprometidos 
com a organização não é tarefa fácil. Administrar eficazmente, nesse início de 
século XXI, significa empregar o mínimo recurso possível (pessoas, tempo, 
capital, maquinário etc.) para obter o máximo resultado esperado (aumento das 
vendas, aquisição de novos clientes, pesquisa e desenvolvimento de produtos 
e serviços etc.) com máxima velocidade, atingindo níveis extraordinários de 
produção, e ao mesmo tempo um nível agradável de satisfação dos 
funcionários (CALVOSA, 2008). Nesse contexto, a comunicação, a informação 
e o conhecimento são de suma importância para qualquer organização. O uso 
eficaz destes deve ser uma preocupação constante das empresas, 
principalmente das micro e pequenas empresas, sujeitas a sofrerem maior 
impacto das variações e incertezas do ambiente. Estas incertezas geram 
preocupações nos empresários e empreendedores sobre a crescente 
necessidade de incorporação do conhecimento na produção de bens e serviços 
em função da alta competitividade que os mercados exigem no 
desenvolvimento de novas competências. Uma organização pode alcançar um 
nível maior de desempenho aumentando a sua capacidade de processar 
informação (MOHRMAN; MOHRMAN Jr, 1991).       
 
 O conhecimento é valioso porque ele conduz à ação. A gestão do 
conhecimento, quando devidamente utilizada, gera um diferencial competitivo 
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um conjunto de recursos únicos que os concorrentes não podem imitar. A 
motivação para este estudo nasceu da combinação do interesse dos 
pesquisadores, atentos a temas como desempenho e processos 
organizacionais, em descobrir e esboçar no processo de circulação de 
informações e na gestão do conhecimento em empresas de pequeno porte, a 
percepção dos colaboradores nestas empresas sobre como o fluxo de 
comunicação pode gerar um instrumento importante de troca de conhecimento, 
de aprendizagem contínua e eficácia gerencial. 
 
 
1. Problema da Pesquisa e Objetivo 
  
             Existe, em volumosa parte da literatura recente sobre o tema, uma 
grande preocupação em estudar as grandes empresas, multinacionais, 
empresas globais e metanacionais, mas é dada pouca atenção às micros e 
pequenas empresas. No cenário nacional contemporâneo, com números 
atualizados recentemente, existem cerca de 4,7 milhões de empresas no Brasil 
(SEBRAE apud CALVOSA, 2008), sendo que desse total, 1,5 milhão são 
compostas de um único funcionário, o empreendedor. Mais de 3 milhões das 
restantes são de micros ou pequenas empresas, com poucos funcionários, 
porém inseridos em um ambiente de constante trocas. Apenas 330 empresas 
no Brasil têm capital aberto (CALVOSA, 2008). Nesse estudo, a resposta de 
alguns tópicos torna-se premente, como se há gestão do conhecimento em 
empresas micro e pequeno porte, se a circulação de informações leva à 
aprendizagem individual e organizacional e se isso é valorizado pelos 
colaboradores e pelo empreendedor. Decorreu daí a pergunta-problema no 
estudo: os funcionários percebem a gestão do conhecimento dentro da 
organização de pequeno porte e há uma real preocupação em capacitar os 
colaboradores de forma explícita e tácita para a assimilação desse 
conhecimento, no ambiente interno de trocas? 
 O objetivo principal do trabalho é: 
• Analisar a percepção dos colaboradores a respeito da circulação de 
informações e da gestão do conhecimento em uma empresa de pequeno porte, 
e verificar se o empreendedor utiliza mecanismos de socialização de 






 Este trabalho está dividido em quatro seções, como ilustrado na Figura 
01 o escopo do trabalho. A primeira aponta a pesquisa bibliográfica, relativa ao 
referencial teórico, que abrange pontos relevantes para o estudo e para a 
construção dos instrumentos de pesquisa, levantando conceitos e definições, 
principalmente sobre os temas informação, conhecimento, gestão e 
aprendizagem organizacional. A segunda mostra a história da empresa 
Motomix, protagonista do estudo de caso e os dados secundários adquiridos a 
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              Figura 01: Escopo da pesquisa Motomix. Fonte: Autores. 
  
A terceira seção mostra os dados primários levantados a partir de uma 
entrevista com o empreendedor (análise de conteúdo) e dos questionários 
passados aos colaboradores da pequena empresa, assim como a metodologia 
utilizada para a quantificação dos dados dos questionários e o tratamento 
qualitativo da entrevista. E a quarta seção, finalmente, a análise dos dados 
primários e secundários, resultados e principais conclusões advindas da 
pesquisa.  
 
2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
 Muitos autores consideram o conhecimento como principal recurso das 
organizações contemporâneas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), o que faz a 
gestão do conhecimento ganhar altas proporções no atual contexto 
organizacional. O conhecimento é valioso porque ele conduz a ação; um 
conhecimento melhor pode ser usado para tomar decisões mais acertadas ou 
ser mensurável na eficiência da organização em desenvolver novos produtos 
ou serviços, por exemplo.  
 
2.1. A importância da gestão da informação e gestão do conhecimento 
 A sociedade é composta por um conjunto de interações (provenientes de 
imagens, sons, atitudes e informações) que fluem, formando assim fluxos que 
determinam os processos econômicos, políticos e simbólicos. Os fluxos 
relacionados às informações ganharam evidência frente os avanços 
tecnológicos que diminuíram os custos relacionados ao transporte, à 
telecomunicação e os aspectos computacionais. Portanto, a perfeita 
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informações entre firmas passam a ser cada vez mais freqüentes e necessárias 
na atual sociedade, ganhando assim maior importância e destaque nas 
estratégias empresariais. Por isso, existe tanta ênfase e atenção à importância 
na compreensão do processo de comunicação e transmissão de dados e 
informação (CALVOSA, 2008). Sabendo que a recente emergência da gestão 
do conhecimento é resultado direto da administração focada na informação, 
não se deve confundir epistemologias e conceitos sobre gestão da informação 
e gestão do conhecimento (CARNEIRO da CUNHA, 2006).   
 Gestão da informação pode ser definida como todas as ações 
relacionadas à obtenção da informação adequada, na forma correta, para a 
pessoa indicada, a um custo adequado, no tempo oportuno, em lugar 
apropriado, para tomar a decisão correta (VALENTIM, 2002). Mañas (1999) diz 
que para gerir a informação em qualquer organização é importante possuir 
algumas características e atributos gerenciais como a intencionalidade, a 
organização, a intuição e a busca por oportunidades. É interessante observar 
que a assimilação do conhecimento e sua circulação pela organização são 
facilitadas ou obstruídas por aspectos como a assiduidade e a continuidade da 
relação do colaborador com a empresa. Um olhar aprofundado para dentro do 
ambiente organizacional mostra que o excesso de rotatividade faz com que a 
empresa perca seu capital intelectual.   
 Conforme ressalta Mañas (1999), os componentes da empresa saem 
por razões diversas, e, com isso, levam o conhecimento adquirido e parte do 
capital intelectual da empresa se perde quando um funcionário deixa a 
organização. Outro fator que pode indicar se há perda de conhecimento na 
organização é a expressividade da rotatividade de pessoal. Empresas com 
grande rotatividade em determinado cargo (ou departamento) precisam 
gerenciar o conhecimento de forma mais intensa sob pena de perder sua 
identidade. Existem outras formas menos latentes e mais ocultas de se obstruir 
a disseminação do conhecimento, como barreiras impostas pelos próprios 
funcionários interessados na manutenção do status quo ou em disputar 
relações e posições de poder, problemas na comunicação e problemas de 
aculturamento (FISCHER, 1989).  Quando há o envolvimento dos funcionários, 
há uma relação de lealdade com a organização, o que reflete em uma relação 
de longo prazo com os clientes também. As corporações, em sua maioria, 
fazem gestão da informação, e não gestão do conhecimento. A gestão da 
informação, portanto, deve se preocupar com os documentos gerados, 
recebidos e utilizados para as atividades do negócio corporativo. A gestão 
documental ou gestão de documentos faz parte desse processo (VALENTIM, 
2002). No Quadro 01, pode ser observado os principais aspectos 
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GESTÃO DA INFORMAÇÃO                            
(Fluxos formais) 
GESTÃO DO CONHECIMENTO                     
(Fluxos informais) 
- Mapear e reconhecer fluxos formais; 
- Prospectar e monitorar informações; 
- Coletar, selecionar e filtrar informações; 
- Tratar, analisar, organizar, armazenar 
informações, utilizando tecnologias de 
informação e comunicação; 
- Desenvolver sistemas corporativos de 
diferentes naturezas, visando o 
compartilhamento e uso de informação; 
- Elaborar produtos e serviços informacionais; 
- Fixar normas e padrões de sistematização da 
informação. 
- Mapear e reconhecer fluxos informais; 
- Criar espaços criativos dentro da corporação; 
- Desenvolver competências e habilidades 
voltadas ao negócio da organização; 
- Criar mecanismos de captação de 
conhecimento, gerado por diferentes pessoas da 
organização; 
- Desenvolver sistemas corporativos de 
diferentes naturezas, visando o 
compartilhamento e uso de conhecimento; 




Quadro 01: Diferenças entre gestão da informação e gestão do conhecimento                
 Fonte: Adaptado de Valentim, 2002. 
    O conhecimento da empresa é fruto das interações que ocorrem no 
ambiente de negócios e se desenvolve por meio do processo de aprendizagem 
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Sendo que o conhecimento organizacional é um 
conjunto de crenças compartilhadas, institucionalizadas, e legitimadas que 
direcionam a ação. De tal forma que a organização necessita desenvolver sua 
capacidade de aprendizagem para dessa maneira reciclar o conhecimento, que 
é um dos seus principais ativos, por ser: raro, difícil de imitar e criar valor 
(BORINI; STEFANO; VERNEREY, 2007).  
                
2.2. Espiral do conhecimento: conhecimentos tácitos e explícitos 
Conceituado que a transmissão de conhecimentos é algo complexo que 
depende da interiorização de informações por parte do receptor, aplicam-se 
estes conceitos para a transmissão de conhecimentos entre organizações 
(CARNEIRO da CUNHA, 2006). Neste caso, deve-se primeiramente 
compreender os dois tipos de conhecimento considerados na teoria da gestão 
do conhecimento. O primeiro tipo de conhecimento relevante é o conhecimento 
explícito (ou codificado), capaz de ser transmitido por meio da linguagem 
formal e sistemática. Este conhecimento caracteriza-se por ser representado 
de forma clara e compreensível para qualquer um que entende a simbologia na 
qual ele é transmitido, podendo ser manipulado facilmente por meio de 
informações formalizadas. Isso porque o outro tipo relevante de conhecimento 
é o tácito está associado à capacidade de agir das pessoas, às suas 
habilidades, expertises, experiências, competências, raciocínio, modelos 
mentais, conclusões, gerações de idéias, opiniões, emoções, valores, intuição, 
criatividade, crenças etc. A interação contínua destes dois tipos de 
conhecimentos gera a chamada “espiral do conhecimento” (NONAKA; 
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                         Figura 02. As quatro formas para criação de conhecimento.  
                        Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997: 81. 
 
• Socialização: um processo de compartilhamento de experiências, 
possibilitando assim a criação de conhecimento tácito, como modelos 
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Há, portanto, a 
construção de campo para tal; 
• Externalização: trata-se do processo em que o conhecimento tácito é 
articulado em conceitos explícitos, expressando assim o conhecimento 
tácito na forma de metáforas, analogias, conceitos ou hipóteses do 
modelo. A forma de se externalizar este conhecimento tácito se dá pelo 
diálogo ou reflexão coletiva; 
• Combinação: criados conceitos explícitos por meio da externalização, 
estes podem ser modelados num processo de sistematização dos 
conceitos envolvidos para representar o conhecimento (associação do 
conhecimento explícito). Este processo combina, acrescenta e 
caracteriza conhecimentos por meio de documentos, formalizações, 
conversas à distância ou redes de comunicação computadorizada; 
• Internalização: para incorporação individual do conhecimento explícito 
para o âmbito tácito (como, por exemplo, o know-how), precisa-se 
aprender na prática, por meio do chamado learning by doing (aprender 
fazendo). 
  
É diante destas interações entre conhecimentos que a organização 
articula-se e posiciona-se de forma a maximizar a dinâmica da espiral do 
conhecimento. No mais, na transferência de conhecimentos em ambientes 
internacionais, tem-se uma dificuldade adicional, especificamente na etapa da 
socialização (CARNEIRO da CUNHA, 2006). Nesta fase, necessita-se do 
contato direto e da convivência física entre emissor e receptor, detendo assim 
barreiras provenientes da distância entre agentes e em decorrência das 
diferentes culturas que dificultam a estabilização na construção de campo. 
Nonaka e Takeuchi (1997) dizem ser importante a construção deste ambiente 
para a troca de conhecimentos tácitos porque por meio dele é permitido ter 
bons níveis de convivência, levando a um ambiente de compartilhamento 
cooperativo entre os agentes, o que é fundamental para troca de 
conhecimentos tácitos. 
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2.3. Aplicação dos conceitos nas empresas 
 A aplicação dos conceitos trabalhados até o momento é, sem dúvidas, 
um grande desafio, principalmente quando tratamos da realidade das 
pequenas e médias empresas (PMEs). Porém, na visão de Kruglianskas e 
Kluka (2003), os conceitos e práticas da gestão do conhecimento podem ser 
aplicados, com bons resultados, à realidade da pequena e média empresa 
nacional e ressaltam que isto é prioridade, pois no Brasil as milhões de 
pequenas e médias empresas representam cerca de 98% do universo de 
empresas e respondem por mais de 60% dos empregos. Ainda na visão de 
Kruglianskas e Kluka (2003), para que isto ocorra é necessário que as 
ferramentas, a linguagem e as práticas gerenciais relacionadas à gestão do 
conhecimento sejam adaptadas às possibilidades, aos desafios e às condições 
financeiras das PMEs. A gestão do conhecimento exige, por outro lado, que os 
líderes das empresas compreendam os conceitos essenciais que fundamentam 
as técnicas e as ferramentas utilizadas. E concluem que a gestão do 
conhecimento exige um alto grau de sensibilização da empresa quanto às 
mudanças no cenário externo e também nas aspirações profissionais e 
pessoais de seus funcionários. As formas como se realizam trabalhos 
específicos, contratações, como funciona o sistema de comunicação, como são 
socializados os novos membros etc. são diferentes nas organizações, não 
apenas porque essa organizações são diferentes entre si, mas também pelas 
técnicas divergentes, pelos valores básicos de cada uma delas, pela 
capacidade de estabelecer o que é prioritário ou não, de gerar significado e de 
se expressar como entidade jurídica, gerando uma identidade própria.   
 O pesquisador Edgar Schein (apud FLEURY, 1989) reitera que o 
conjunto de pressupostos básicos, inventados, descobertos ou desenvolvidos 
por um grupo, permitem o aprendizado em lidar com problemas de adaptação 
externa e integração interna, que funcionaram bem o suficiente para serem 
considerados válidos e ensinados a novos membros como forma correta de 
perceber, pensar e sentir. A circulação de informações e a incorporação do 
conhecimento em uma firma, passa pelos mecanismos de disseminação e 
pelas políticas, diretrizes e valores que uma empresa ratifica em sua cultura 
organizacional vigente. Pode-se dizer que a cultura, por ser um mecanismo de 
construção de significados que guia e forma os valores, comportamentos e 
atitudes dos funcionários, condiciona o que se aprende, a forma como se 
aprende e os resultados dessa aprendizagem para a organização (REBELO, 
GOMES e CARDOSO, 2001 apud ALIGLERI, VIEIRA e MARQUES, 2008). 
 A cultura organizacional influencia principalmente o compartilhamento, 
que é central para as habilidades de uma firma no efetivo gerenciamento de 
seus conhecimentos. O diálogo entre os funcionários ou grupos é normalmente 
a base à criação de novas idéias e pode assim ser visto como potencial 
gerador de conhecimento (LEIS, VARGAS e BAETS, 2008). A interação dos 
funcionários deveria ser encorajada, seja de maneira formal ou informal, ou 
seja, para que haja fluxo de informações e para que seja possível à 
organização gerar conhecimento é preciso que sua cultura incentive o diálogo e 
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empresa conforme observam Kruglianskas e Kluka (2003): “Pecam as PMEs, 
em muitos casos pela excessiva informalidade, pouca atenção à construção da 
memória organizacional e pela falta de programas formais para o 
desenvolvimento das habilidades de seus funcionários”. O conhecimento 
representa a percepção e a compreensão de um conjunto de informações e de 
como estas informações podem ser úteis para uma tarefa específica 
(CALVOSA, 2008). 
 
3. ESTUDO DE CASO – O CASO MOTOMIX   
  A Motomix é uma empresa de pequeno porte do setor automobilístico, 
que revende automóveis e motocicletas, novos e usados, assim como, revende 
autopeças e motopeças e acessórios, além de ser prestadora de serviço 
técnico especializado. Ela existe desde 1999, naquela época dois amigos se 
reuniram para montar o negócio. Tem sua sede na cidade de Guarulhos 
(grande São Paulo). As outras duas filiais ficam na cidade de São Paulo. A 
empresa adotou sua configuração atual no ano de 2006, se organizando sob 
uma nova razão social, após a dissolução de uma sociedade que vigorou por 
sete anos anteriores. Na ocasião, um dos sócios comprou a parte do outro e 
viabilizou projetos e mudanças que tinha em mente, mas não eram 
compartilhados pelo antigo sócio.   
            Atualmente, no ano de 2008, conta com 17 funcionários além do 
proprietário, distribuídos entre as três lojas. A estrutura organizacional está 
dividida em três níveis: estratégico, a cargo do empreendedor (proprietário) e 
diretor do negócio, centralizando as decisões abrangentes às três lojas. Tático 
através de dois gerentes e um sub-gerente que respondem pelas atividades 
das lojas onde se encontram, são três no total e respondem diretamente ao 
diretor. E operacional, através de vendedores, estoquista, caixa, mecânicos e 
ajudantes, perfazendo o total de 14 colaboradores nesse nível. Entre os 
colaboradores do nível operacional, destacam-se duas classes, subdivididas 
quanto ao tempo de experiência na empresa: sete funcionários têm seis meses 
ou menos de experiência e precisam de treinamento e/ou supervisão 
constante, por não possuírem uma experiência anterior agregada no ramo (é 
opção da empresa buscar “neófitos”, funcionários que não tenham trabalhado 
ainda no setor), terem pouco tempo de empresa ou, ainda, possuírem uma 
atividade essencialmente técnica que precisa de acompanhamento e 
aculturamento. Os outros sete têm acima de seis meses de experiência, e esse 
grupo já possui autonomia técnica e administrativa para exercer suas 
atividades laborais sem supervisão direta. A empresa conta ainda com um 
setor financeiro que atua como staff para as operações de crédito e para as 
funções administrativas além de atuar no monitoramento de licitações.   
 A empresa, para fins de pesquisa documental, permitiu a análise de 
documentos e de dados secundários explicitados em notas fiscais, livro caixa, 
registro de funcionários e documentos emitidos pelo departamento que se 
assemelha ao departamento de pessoal. Foi realizada uma análise dos últimos 




               Revista  UNIABEU  Belford Roxo   V.3  Nº 5   setembro/dezembro 2010 
 
proprietário, são identificados o uso de políticas de gestão do conhecimento e 
um registro de intensa preocupação com o tema por parte da organização, para 
fins estratégicos. Com visto na tabela a seguir: 
 
                      Ano                     
Aspecto 
2006 2007 2008 
Contratação de 
funcionários (no) 12 4 3 
Demissão de 
funcionários (no) 11 3 3 
Controle de  
faltas e atrasos 10% 8% 5% 
Promoção Não houve. 
Três promoções: do 
nível operacional (NO) 
para o próprio NO, com 
acréscimo de salário e 
responsabilidades. 
Duas promoções: uma 
do NO para o nível 




Gasto de R$ 800,00 e 
cerca de 12 volumes 
de livros, DVDs, 
periódicos. 
Gasto de R$ 1.000,00 e 
cerca de 15 volumes. 
Gasto de R$ 1.500,00 e 







proprietário e não faz 
investimento algum em 
desenvolvimento. 
Realizado integralmente 
e somente pelo 
proprietário e não faz 




Por volume de vendas 
/ mensal. 
Por volume de vendas / 
mensal. 
Por volume de vendas             
(em dinheiro) e por 
relacionamento              
(cultura Motomix). 
 
Tabela 01: Principais dados secundários da empresa Motomix. 
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 A interpretação e análise desses dados apresentados nessa seção 
serão melhores discutidos na seção 5, onde são feitas as correlações entre 
todos os resultados alcançados.   
 
4. METODOLOGIA 
O presente trabalho classifica-se como uma pesquisa de natureza 
descritiva-exploratória de acordo com a tipologia de Gil (2007). Possui esse 
cunho descritivo-exploratório por se restringir a um número reduzido de casos 
em uma abordagem de uma pesquisa inédita e por buscar, descrever as 
características do fenômeno, sem buscar estabelecer relações ou explicações 
causais. Metodologicamente, o estudo se caracteriza como caso único (YIN, 
2005). Dentro desta estratégia de pesquisa, definir a unidade de análise, 
segundo Yin (2005), é um problema fundamental. O “caso” tanto pode ser 
algum evento ou entidade que não está bem definida como um indivíduo ou 
grupo de indivíduos. A definição da unidade de análise está fortemente 
vinculada ao problema de pesquisa. Nesta pesquisa, o caso foi selecionado 
dentro da população alvo obedecendo ao critério da conveniência. O terreno 
de pesquisa compreendeu uma pequena empresa do setor automobilístico do 
estado de São Paulo, na cidade de Guarulhos, com duas filiais na cidade de 
São Paulo. Quanto às fontes de coleta de dados (primária e secundária), 
essa investigação analisa parte dos achados da uma pesquisa que teve por 
finalidade ancorar a compreensão da percepção dos colaboradores nestas 
empresas sobre como o fluxo de comunicação pode gerar um instrumento 
importante de troca de conhecimento e de aprendizagem contínua.  
A presente pesquisa é de natureza qualitativa e quantitativa, pois 
apenas a análise quantitativa não daria respostas casuísticas ao estudo, 
perdendo o caráter subjetivo (FENTON e PETTIGREW, 2000), importante para 
o total entendimento do assunto. Na parte qualitativa da pesquisa buscou-se 
preponderantemente compreender um fenômeno – ao invés de mensurá-lo, 
pois segundo Figueiredo (2004), a pesquisa qualitativa surge diante da 
impossibilidade de investigar e compreender por meio de dados estatísticos 
alguns fenômenos voltados para a percepção, a intuição e a subjetividade. 
Quanto à parte quantitativa não houve pretensões de generalização dos seus 
achados para o segmento do qual participa a empresa, buscou-se ter acesso 
ao conjunto de cognições que estruturam a forma de o gestor perceber, 
interpretar e dar sentido aos processos encontrados e implantados na 
empresa.  
 
4.1. Procedimentos de coleta de dados 
  A coleta de dados foi realizada em fontes de dados primários e 
secundários: os dados primários foram coletados por meio das entrevistas 
semi-estruturadas direcionadas aos colaboradores da organização, diretamente 
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documentos da empresa, cedidos pelo empreendedor. A metodologia 
empregada para a realização da pesquisa envolve quatro momentos 
diferenciados. Na fase 1 da pesquisa, apresenta-se uma discussão teórica 
sobre a gestão do conhecimento e gestão da informação, sua importância e 
diferença e de como esses temas afetam os indicadores internos de 
desenvolvimento do funcionário, no exercício de sua atividade, e como afetam 
a comunicação e a circulação de informações dentro da empresa. O 
levantamento bibliográfico (GIL, 2007:56) foi a pesquisa desenvolvida a partir 
de material já elaborado: Internet, livros, artigos científicos, dissertações de 
mestrado e tese de doutorado. A fase 2 contemplou uma pesquisa documental 
para o levantamento de dados secundários da empresa. Esta foi realizada a 
partir de documentos considerados cientificamente autênticos, não-fraudados.   
   Na fase seguinte, a fase 3, foi realizada a análise de conteúdo, por meio 
da análise do discurso do empreendedor, a respeito de sua opinião sobre como 
os funcionários percebem a empresa e os temas tratados. A análise de 
conteúdo pode ser entendida como um conjunto de técnicas de análise das 
comunicações, que utiliza procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição 
do conteúdo das mensagens (BARDIN, 2007:38).    
  A fase 4 constituiu-se de uma pesquisa de campo direcionada a todos 
17 (dezessete) colaboradores da organização, com adesão de todos os 
funcionários, entrevistados no próprio local de trabalho, por meio de um 
questionário semi-estruturado nas perguntas, na primeira parte com sete 
questões qualitativas e na segunda, com vinte questões quantitativas em 
escala métrica. O uso de estatística multivariada pode ser utilizada, sem 
restrição neste caso, para uma abordagem quantitativa devido à amostra ser 
totalmente abrangida pelo senso de entrevistados (HAIR et al 2005). Na 
primeira etapa, as questões permitiram traçar um levantamento qualitativo do 
perfil dos entrevistados. Na segunda, os itens foram utilizados de natureza 
quantitativa para avaliar a percepção dos funcionários da organização quanto à 
circulação de informações, de conhecimento e de indicadores internos sobre o 
desempenho organizacional. Com base nas informações coletadas, foi 
desenvolvida a análise dos dados, correlacionando a revisão bibliográfica com 
a realidade da empresa. Utilizou-se a técnica estatística multivariada análise 
discriminante (COLLIS, HUSSEY, 2005). O uso da análise discriminante é 
recomendado quando a variável dependente não métrica é dicotômica. Sua 
aplicação é útil em amostras que podem ser divididas em grupos baseados em 
uma variável dependente que tenha classes conhecidas. Quando estas 
relações não podem ser facilmente entendidas, a menos que se faça um 
estudo simultâneo das mesmas, cria-se uma circunstância onde o uso da 
análise multivariada é adequado (HAIR et al, 2005:89).  
 
4.2. Tratamento e análise dos dados 
 A análise dos dados foi realizada em três etapas: primeira, 
correspondente à fase dois, foi análise qualitativa dos dados secundários 
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correspondente à fase 3 do detalhamento da pesquisa, o método utilizado no 
tratamento dos dados oriundos da entrevista gravada em aparelho fonográfico 
realizada com o empreendedor foi a análise de conteúdo, após a redução dos 
dados por meio da categorização e priorização, foi feita sua inter-relação 
conforme prescrevem Collis e Hussey (2005). Em seguida e, finalmente na 
etapa 3, fase 4, foi realizada a análise quantitativa dos questionários dirigidos 
aos respondentes, os quais foram direcionados a um software estatístico, 
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Os dados obtidos a partir do 
questionário foram tratados estatisticamente, por meio de cálculos de 
estatísticas descritivas, por meio da técnica multivariada chamada análise 
discriminante.  
 
5. ANÁLISE DOS DADOS E RESULTADOS       
                 
5.1. Etapa um – Pesquisa documental 
 A primeira etapa, correspondente à fase dois, foi análise qualitativa dos 
dados secundários extraídos dos documentos fornecidos pelo empreendedor, 
através de pesquisa documental. Esta foi realizada a partir de documentos 
considerados autênticos, não-fraudados, escritos e coletados diretamente pelo 
órgão responsável na organização. Entre os principais registros pode ser 
observado, a partir da Tabela 01, que após o período de 2006, fato que marca 
o início da trajetória do empreendedor sozinho na direção dos negócios, houve 
a iniciativa de atitudes condizentes à sua vontade de implementar suas idéias e 
melhoramentos para a empresa. Inicialmente, sua atitude foi demitir todos os 
funcionários ligados ao antigo sócio. Um ato condenável do ponto de vista da 
gestão do conhecimento, pois além de despedir funcionários que possuíam 
conhecimento do negócio e ter custos altos para demitir, contratar, treinar, 
desenvolver e manter os novos funcionários, isso gera um grande problema de 
disseminação de cultura e de conhecimento tácito, uma vez que a organização, 
do ponto de vista de patrimônio intelectual, renasce do zero. Nessa ocasião ele 
ficou com apenas 4 dos 15 funcionários existentes.    
 A pesquisa documental mostrou que o nível de absenteísmo e de 
atrasos caiu gradativamente, confirmando a percepção do empreendedor, que 
não se mostra muito atento aos seus próprios registros, como poderá ser 
observado mais a frente. A política de promoções não contempla todos os 
níveis e as migrações de nível hierárquico, no caso de operacional para tácito, 
só de seu em um caso. O proprietário afirma ter políticas regulares de instrução 
e capacitação dos empregados, mas na prática apenas faz assinaturas de 
revistas especializadas no segmento, não havendo registro de políticas de 
desenvolvimento dos funcionários, mecanismos de apoio e programas de 
educação continuada, nem financeiramente e nem com a flexibilidade do 
horário de trabalho. Tais políticas apoiariam um programa ou iniciativa de 
implementação de gestão do conhecimento, mas parece de só há mesmo um 
fluxo contínuo de informações, isso parece ser claro quando é analisado o 
registro sobre os treinamentos e palestras: que não são freqüentes ou quando 
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“terceiros” podem agregar valor aos funcionários. Nos anos de 2006 e 2007, a 
política de participação nos lucros dava-se apenas pelo volume de vendas, 
mas a partir do ano de 2008, introduziu elementos da ‘cultura Motomix’ 
impregnada de aspectos subjetivos e não claramente definidos. Para a análise 
destes aspectos foi realizada a pesquisa de percepção de valores 
organizacionais com os funcionários, a etapa três.      
 
5.2. Etapa dois – Análise de conteúdo 
 
 Seguindo o roteiro pré-estabelecido, a segunda etapa da análise dos 
dados e resultados se deu através da extração dos dados da entrevista 
fornecida pelo empreendedor. Esta entrevista tinha como objetivo verificar a 
percepção que o proprietário tem sobre a própria empresa, assim como, 
examinar o quanto do seu discurso se aproxima da realidade, medida através 
da pesquisa de dados secundários. Segundo o proprietário a aplicação ativa 
dos conceitos de gestão do conhecimento se dá nos últimos três anos. Ao 
aplicar tais fundamentos ele espera ter uma equipe mais unida, participativa e 
preparada para atender o cliente de modo eficaz e uniforme, em qualquer uma 
das três lojas. A disseminação da “cultura Motomix” é também um importante 
fator a ser considerado. São valores disseminados pelo proprietário, e 
exclusivamente por ele, sobre como se comportar no ambiente de trabalho e no 
atendimento ao cliente, mostrando uma relação muito forte de poder do 
fundador em relação à própria organização (SCHEIN apud FLEURY, 1989). 
 A cultura Motomix, concebida e implementada no ano de 2008, diz 
respeito a um conjunto de valores, normas e regras da empresa, criadas pelo 
empreendedor, de como os colaboradores devem tratar-se mutuamente e aos 
clientes de modo cordial e amistoso. O objetivo é criar um clima cordial, 
evitando competição interna e deixar o cliente a vontade, como se estivesse 
em sua própria casa, servindo-o continuamente. Vai desde regras de como o 
cumprimentar até o momento certo de abordá-lo e oferecer algum produto ou 
serviço. O proprietário vê nesses valores um diferencial para o seu negócio, 
concentrando decisões e padronizando comportamentos no ambiente 
organizacional (ARISTÓTELES, 2002), segundo as suas referências pessoais. 
A seguir, são transcritos e comentados os principais pontos do discurso do 
empreendedor, lançando um olhar hermenêutico, buscando a compreensão de 
significados ocultos (VERGARA, 2006), na Tabela 02, de acordo com as 
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1ª etapa                   
(pré-analise) 
Coleta e organização do material a ser analisado (foram selecionados os pontos principais e os 





“A empresa é uma fábrica de sonho no segmento de peças e motos, mas eu diria que o 
segmento dela é relacionamentos (...) é uma empresa que pode canalizar o sonho de muitas 
pessoas”. “... a única maneira real de fazer as coisas acontecerem é através das pessoas”. 
B 
“Existe mobilidade na Motomix. Você há de convir que hoje a possibilidade de uma pessoa 
que entra como vendedor ou estoquista se tornar gerente ou diretor de uma micro ou 
pequena empresa é muito pequena, mas aqui não...”. 
C 
“Os problemas com faltas, atrasos e roubos ocorriam na época em que tinha sociedade. 
Hoje isso não é um problema. Além das regras terem que ser claras, além da gente não 
esquecer que percorrerá aquela visão que a única maneira das pessoas fazerem as coisas é 
você fazer com que elas queiram fazer, as regras estão aí para garantir. A partir do momento 
que você tem liderança e que você explica as regras e faz com que as pessoas entendam 
que ‘aquilo’ é melhor”. 
D 
“... se o sucesso financeiro que ele teve momentaneamente começar a se inclinar para o 
lado da vaidade, do ‘orgulho vão’, e se refletir nas suas atitudes através de atrasos ou 
relaxamento, mal comportamento etc., então ele perde a comissão da mesma forma, por 
dois motivos: primeiro porque a Motomix não contrata pessoal já gabaritado ela procura 
treiná-los, ou seja ele perde para não se esquecer de quem “formou” ele, para não esquecer 
de onde ele veio e segundo para não se esquecer onde ele pode ir parar”. 
E 
“Alguma informação se perde, mas o índice é baixo. Porém acho que a estrutura 
organizacional facilita o fluxo de informações”. “As pessoas interpretam a informação de 
forma própria, com um conteúdo emocional específico”. 
F 
“Fica claro as atribuições diárias e semanais dos funcionários, tanto que fico alguns dias fora 
e tudo fica em ordem”. Com relação as atribuições e responsabilidades mensais dependem 
de ter projetos específicos, somente os gerentes sabem claramente”. “Sim, os chefes estão 
disponíveis para sanar as dúvidas dos funcionários sempre que é preciso”. 
G 
“Hoje em dia há pouca rotatividade, pois as regras estão mais claras, os desenhos dos 
cargos já estão mais bem definidos, os treinamentos são mais escritos. Mas sempre há 
algum problema”. 
H 
“O comprometimento dos funcionários é alto”. 
I 
“Existem treinamentos semanais. Os principais temas são apenas variações dos mesmos 
dois temas: fixação da parte operacional (rotinas) e relacional, comportamental. Motivacional 
ligada à visão do futuro, como a empresa vive sempre com novos projetos, a empresa 
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 Na seqüência, após a etapa 1 da análise de conteúdo, na etapa 2 
surgem os agrupamentos das freqüências das categorias, que são conteúdos e 
fragmentos do discurso com similaridade entre si, formando os quadros de 
referências (etapa 2). Nos quadros de referência, os conteúdos (manifesto e 
latente) são revelados em função dos propósitos do estudo. A abordagem 
qualitativa recorre a indicadores não frequenciais suscetíveis de permitir 
inferência: a presença (ou a ausência) de elementos de interesse de estudo, 
que origina a parte final da análise de conteúdo, representada pela etapa 3 na 






O proprietário, em um primeiro momento, elenca que a empresa está orientada para e por 
meio os funcionários, mas isso não se sustenta ao longo de suas ações e práticas cotidianas, 
visto a demissão em massa em 2006, formas limitadas de promoção, de acesso às 
informações e a inexistências de mecanismos de disseminação do conhecimento, e da fala, 
impregnada de julgamento de valor na sentença “D”, como analisada abaixo. 
B 
Na prática isso não ocorre de forma ampla e disseminada. Apenas um funcionário, nos 
últimos três anos, teve uma promoção que pudesse ser constatada uma mobilidade de nível 
hierárquico, passando do operacional para o tácito. 
C 
O índice de faltas e atrasos caiu realmente, mas a princípio, não por um sentimento de 
intrapreunering (comprometimento) coletivo. Ele utiliza mecanismos de controle e punição 
muito rígidos, o que favorece o nível de evasão. 
D 
O proprietário parece não valorizar a história individual de cada funcionário, a 
contextualidade e o conteúdo particular de cada fato. Frisa que o funcionário tem uma 
“dívida” com a empresa (oportunidade de emprego, capacitação técnica etc.) e caso não 
esteja “moldado” dentro de um padrão estabelecido poderá sofres sanções, punições e até 
mesmo a expulsão. Esse temor foi constatado na pesquisa de campo. 
E 
Realmente há circulação de informações, porém não gestão do conhecimento. O 
conhecimento deve estar enraizado nas atitudes, mentalidade e práticas da organização. O 
empreendedor percebe que a informação é moldada pelo estado de espírito e afetada 
emocionalmente pela condição comportamental dos colaboradores ao transferi-la, mas 
parece não tentar mudar a forma de assimilação. 
F 
Sua percepção é que existe uma clara preocupação na administração da comunicação, 
principalmente para metas de curto prazo. Não existe, porém, uma preocupação com 
conscientização, segundo o proprietário, do compartilhamento de uma visão holística sobre a 
empresa e limita certas informações aos gerentes, o que pode gerar falta de 
comprometimento dos funcionários. 
G 
Em 2006, o índice de rotatividade foi 73%. Em 2007 foi de 19% e em 2008 foi de 18%. O 
índice está diminuindo, porém ainda é muito alto. Cada funcionário que sai da organização, 
leva junto consigo conhecimentos e informações acerca da empresa, investimento em 
treinamento, custos de desligamento etc.  
H 
Segundo a pesquisa de campo, o comprometimento dos funcionários não é alto. Nos níveis 
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I 
Os mecanismos instrucionais são apenas baseados treinamentos pontuais, como o próprio 
empreendedor os enxerga. Não há desenvolvimento de funcionários e não os habilita para 
socializar, internalizar ou externalizar os seus conhecimentos, dividindo com os demais 
colaboradores suas competências. A informação circulante se perde com grande freqüência, 
uma vez que não são explicitados e o índice de retrabalho mostra-se alto, evidenciando uma 
má administração da comunicação. 
 
Tabela 03: Terceira etapa da análise de conteúdo – Interpretação Inferencial 
Fonte: Autores. 
 
5.3. Etapa três – Pesquisa de campo  
 Finalmente, na etapa 3, foi realizada uma pesquisa de campo com os 
colaboradores da empresa Motomix. O objetivo foi comparar a percepção que 
os colaboradores tinham sobre a empresa, seus mecanismos de atratividade e 
de oportunidades de crescimento, de manutenção do capital intelectual e da 
gestão do conhecimento com a própria percepção do empregador sobre a 
organização e com os dados decorrentes da análise documental. Analisar essa 
‘ordem’ das coisas permite uma coerência através de código que se une 
através da interpretação da linguagem, das formas e da percepção moral, que 
são moldadas por práticas e experiências empíricas da realidade e visão 
cultural (FOUCAULT, 1966). Desse modo, a análise quantitativa dos 
questionários dirigidos aos respondentes gerou dados primários, que foram 
tratados estatisticamente, através de cálculos de estatísticas descritivas, por 
uma técnica multivariada chamada análise discriminante.    
 Para realização da analise discriminante deve-se definir algumas 
premissas importantes como a relação entre o número de variáveis para o 
tamanho da amostra, qual o método de avaliação das variáveis (enter ou step-
wise), a multicolinearidade das variáveis e o próprio modelo conceitual do 
estudo (HAIR, 2005). Os passos para a construção do modelo discriminante se 
organizam da seguinte forma: i) teste de igualdade das variâncias nos grupos 
(BOX M); ii) teste da relevância da variância de cada variável (Wilk’s Lambda); 
iii) análise das funções discriminantes geradas pelo modelo; e iv) análise dos 
pesos e cargas discriminantes (ranking das variáveis).  
 Primeiramente deve-se fazer uma consideração a cerca do método de 
avaliação das variáveis. Para o estudo optou-se em utilizar o método step-wise 
que considera apenas as variáveis contributivas ao modelo, contudo serão 
mencionadas todas as variáveis elencadas pelos pesquisadores, por 
considerar todos os atributos levantados na literatura o que poderia ser 
realizado usando o método enter. 
 
5.3.1. Teste de igualdade das variâncias nos grupos (BOX M): 
O teste BOX M verifica a igualdade da variância nos grupos, o seu 
objetivo é não rejeitar a hipótese nula (H0) que considera as variâncias iguais 
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 Figura 03: Teste de nulidade de hipótese. Fonte: SPSS, análise dos dados primários da pesquisa. 
Observando o resultado do teste Box M. Pode-se testar a hipótese de 
igualdade de variância nos grupos. Neste teste a expectativa é a de “não 
rejeitar H0”. Na H0 diz que as variâncias são ‘iguais’ nos grupos e na H1 
(hipótese alternativa), as variáveis são ‘diferentes’ nos grupos. Primeiro se 
define o nível de significância e depois se faz o teste. Isto feito deve-se 
observar a área do ‘teste F’. Num nível de significância de 5% há uma forte 
rejeição, pois a significância é 0,00. Ou seja, houve rejeição de H0. Nessas 
condições não é interessante o uso da técnica, pois poderá existir um 
comprometimento dos resultados. Pode-se observar que o nível de 
significância observado foi de 0,719, ou seja, maior que o nível crítico de 0,05, 
assim pode-se considerar a utilização análise discriminante. 
 
 
5.3.2. Teste da relevância da variância de cada variável (Wilk’s Lambda) 
O teste de relevância mostra quais as variáveis que ao se combinarem 
entre si produzem o melhor resultado coletivo expresso no indicador conhecido 
como Wilk’s Lambda, assim o modelo considerou 14 das 22 variáveis 
elencadas no questionário de pesquisa. São elas as questões fechadas: A, D, 
E, F, G, H, I, J, K, L, M, N, O e P. 
                            
 Figura 04: Coeficientes de função da distribuição canônica.  Fonte: SPSS, análise dos dados primários da pesquisa. 
                   
Wilks' Lambda
,001 54,612 28 ,002





Lambda Chi-square df Sig.
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Observando os resultados obtidos após step-wise, percebe-se que no 
passo 5 o Wilk´s Lambda coletivo foi de 0,002. Demonstrando que houve uma 
sinergia com as variáveis obtendo-se um vetor com médias diferentes nos 
quatro grupos.   
 
5.3.3. Análise das funções discriminantes geradas pelo modelo 
O modelo discriminante produziu os coeficientes que deram origem às 
funções para cada grupo das variáveis independentes, como mostra a Figura 
05. O objetivo era observar, segundo a percepção dos colaboradores, quais 
variáveis foram mais relevantes para cada grupo de funcionários. Os grupos 
foram formados de acordo com o nível hierárquico ocupado e o tempo de 
permanência na organização. O grupo 1, chamado de cargo 1, tem como 
elementos os gerentes e o sub-gerente, encontram-se no nível tático da 
empresa, e como declarado pelo proprietário, tem mais acesso às informações 
e às metas de longo prazo. O grupo 2, chamado de cargo 2, tem como 
elementos os funcionários do nível operacional que não precisam de 
acompanhamento direto, pois tem mais de seis meses na organização, logo, 
teoricamente, entendem e utilizam os mecanismos de disseminação, 
interiorização e externalização de conhecimento. O grupo 3, chamado de cargo 
3, é composto por elementos recém chegados na empresa, pois têm menos de 
seis meses de casa. Precisam de acompanhamento e de aculturamento. 
                    
                            Figura 06: Classificação da função dos coeficientes.    
                         Fonte: SPSS, análise dos dados primários da pesquisa. 
 
 Dos resultados dos coeficientes do modelo gerado pode-se obter a 
função discriminante para cada variável dependente. 
Y1 (Cargo 1) = -13,516 x a + 17,102 x d – 5,871 x e – 0,263 x f + 14,104 x g + 6,150 x h – 1,149 x i – 
9,175 x j – 5,111 x k + 7,616 x l – 14,535 x m – 10,005 x n + 2,120 x o + 24,390 x p – 66,177 
 
Y2 (Cargo 2) = -187,591 x a + 261,967 x d – 239,711 x e + 85,854 x f + 297,314 x g + 147,766 x h – 
53,592 x i – 176.094 x j – 153,239 x k + 115,159 x l – 267,953 x m – 144,368 x n – 31,733 x o + 24,390 x 
p – 1.079,494 
 
Y3 (Cargo 3) = -123,5165 x a + 168,980 x d – 150,184 x e + 49,427 x f + 192,405 x g + 95,656 x h – 





               Revista  UNIABEU  Belford Roxo   V.3  Nº 5   setembro/dezembro 2010 
 
 O modelo discriminante produziu um agrupamento claro entre os tipos 































Figura 07: Dispersão das variáveis em função da discriminante.  
Fonte: SPSS, análise dos dados primários da pesquisa. 
 
5.3.4. Análise dos pesos e cargas discriminantes (ranking das variáveis) 
 Os pesos discriminantes indicam a variável que melhor explica a 
formação dos grupos dentro de cada função discriminante que no estudo foi 
utilizada a função 1. 
                                          
Figura 08: Dispersão das variáveis em função da discriminante. 
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 Para fazer as tabulações das variáveis discriminantes para formação dos 
grupos que foram julgadas duas funções (n-1 grupos). Foi escolhida a função, 
pois é a que melhor discrimina as variáveis comparativamente com a função 2. 
As questões marcadas com a letra ‘a’, não foram consideradas na análise, por 
serem julgadas de baixa relevância, apresentando variáveis que saíram do 
modelo, enquanto as variáveis marcadas com asterisco são as que mais 
fortemente influenciaram a formação do agrupamento, para gerar o ranking. A 
matriz de estrutura mostra as variáveis ordenadas em termos de peso e cargas 
discriminantes, neste caso as variáveis que melhor discriminam os grupos são 
as com carga de 0,028* (nota k), seguidas pelas sem asterisco de maior valor 
positivo.  
          Esta parece ser a melhor estatística para estabelecer o ranking das 
variáveis. Ela é a correlação entre função discriminante e variável 
independente que representa a correlação entre os escores discriminantes e 
cada variável independente. 
5.3.5. Análise das variáveis do estudo – Ranking 
 As variáveis mencionadas foram as questões inquirida aos 
colaboradores da empresa Motomix através da entrevista semi-estruturada, 
contemplando pontos essenciais do levantamento bibliográfico. Segue o 
Quadro 07 contendo as variáveis incluídas nas perguntas realizadas aos 
colaboradores. Em cada questão, o funcionário identificava se havia ou não a 
presença do ponto levantado, segundo a sua percepção. Caso houvesse, 
atribuía uma nota (de 0,1 a 10, em uma régua graduada) que representava o 
seu grau de registro e atilamento na empresa, quanto mais próximo da nota 10, 
mais forte a presença desse valor, prática ou hábito circulante dentro da 
organização. 
 
Questão  Pergunta Relevância/  
Ranking 
A A estrutura da empresa facilita a circulação de informações? 12ª 
B Alguma informação sempre se perde quando a comunicação vem do meu superior 
para mim? 
Descartada 
C Alguma informação sempre se perde quando eu me comunico  com os funcionários 
que estão em um cargo abaixo do meu ou têm o mesmo cargo que eu? 
Descartada 
D Conheço completamente as minhas atribuições e responsabilidades diárias? 13ª 
E Conheço completamente as minhas atribuições e responsabilidades semanais? 11ª 
F Conheço completamente as minhas atribuições e responsabilidades mensais? 8ª 
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H Tenho todos os instrumentos necessários para sanar minhas dúvidas sem 
“incomodar” meu chefe? 
10ª 
I O meu chefe sempre está disponível para tirar minhas dúvidas quando elas surgem? 9ª 
J Nesta empresa os funcionários nunca são dispensados  nem saem por conta 
própria? 
7ª 
K Sinto-me comprometido a produzir o meu máximo, mesmo  quando não sou cobrado 
por isso? 
1ª 
L Existem programas que ajudam o funcionário a se desenvolver (estudar, fazer 
cursos, etc.)? 
5ª 
M Existem treinamentos na empresa? 2ª 
N A empresa paga cursos ou disponibiliza tempo para a capacitação ou 
desenvolvimento do funcionário? 
6ª 
O Meu chefe me estimula a ler os manuais e outras informações técnicas e 
administrativas disponíveis? 
3ª 
P Existe troca de conhecimento e colaboração no ambiente de trabalho? 14ª 
Q Existem promoções freqüentes na empresa? Descartada 
R Nesta empresa o aprendizado é apenas para corrigir os erros que aparecem no dia-
a-dia? 
Descartada 
S Nesta empresa aprende-se para reter o conhecimento independente  de utilizar este 
conhecimento imediatamente? 
Descartada 
T Existem reuniões periódicas para que todos saibam “o que está acontecendo”? Descartada 
U Todas as regras e instruções estão descritas em  contratos ou papeis ou manuais? Descartada 
V Todas as regras são entendidas (são implícitas) ou passadas oralmente? Descartada 




             Pela análise discriminante pode ser observado que as questões K, M, O 
e G foram fundamentais, segundo a percepção dos colaboradores, para 
averiguar os graus de internalização dos valores organizacionais, conforme 
exploradas nas conclusões.  
 
 Torna-se importante averiguar também o grau de importância que cada 
um dos grupos dá a cada variável (correspondência das variáveis com a 
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Relevância Variáveis 
Grupo 1 – Nível Tácito 
1ª Existência de troca de conhecimento e colaboração no ambiente de trabalho 
2ª Conhecimento das atribuições diárias do cargo 
3ª Conhecimento das atribuições mensais do cargo 
Grupo 2 – Operacional com experiência agregada 
1ª Existência de troca de conhecimento e colaboração no ambiente de trabalho 
2ª Conhecimento das atribuições e responsabilidades atribuídas ao cargo 
3ª Acesso aos mecanismos e manuais de conhecimento explícito 
Grupo 3 – Operacional sem experiência agregada 
1ª Existência de troca de conhecimento e colaboração no ambiente de trabalho 
2ª Conhecimento das atribuições e responsabilidades atribuídas ao cargo 
3ª Acesso aos mecanismos e manuais de conhecimento explícito 
 
Tabela 05: Ordem de relevância das variáveis por grupo. 
     Fonte: Autores. 
  
            Os principais anseios dos colaboradores da empresa foram registrados 
na tabela anterior. É interessante observar que todos os funcionários buscam 
ou citam, independentemente do cargo e do nível hierárquico, como primeiro 
aspecto aprimoramento de suas funções e de sucesso organizacional a 
necessidade de troca de conhecimento e colaboração no ambiente de trabalho. 
Os três aspectos levantados por ordem de importância entre os dois níveis 
operacionais foram os mesmos. 
 
6. CONCLUSÃO   
 As pessoas das diferentes unidades de trabalho que compõem uma 
organização têm necessidade de dados, informação e conhecimento para 
desenvolverem suas tarefas cotidianas, bem como para traçarem estratégias 
de atuação. Portanto, dados, informação e conhecimento são insumos básicos 
para que essas atividades obtenham resultados satisfatórios ou excelentes. Em 
momentos aparece troca de informações, mas não gestão do conhecimento na 
firma. O principal emissor, o proprietário transfere informações, mas não 
compartilha conhecimento. Muitos pontos que são percebidos pelo 
empreendedor como presentes e circulantes no ambiente de trabalho não se 
constituem com força ou disseminados entre os colaboradores. Muitos deles 
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 Observando à variável denominada K, nota-se que nenhum grupo sente-
se demasiadamente comprometido com a organização. Nos dois grupos do 
nível operacional esse ponto é mais latente e no grupo tácito, dos gerentes, o 
grau de comprometimento é maior, apesar de se baixo, em relação aos outros 
grupos. O fato de apenas os gerentes terem envolvimento e perceberem a 
gestão do conhecimento dentro do ambiente organizacional pode estar 
relacionado às ações do proprietário de criar ações de retenção e manutenção 
do quadro funcional apenas nesse nível e comunicar-lhes as metas e ações 
estratégicas de médio e longo prazo. Observando à variável M, pode ser 
notado que os grupos 2 e 3 percebem a forte ação do treinamento dentro da 
empresa e a circulação de informações, estes estão em constante treinamento 
e supervisão dos gerentes (grupo 1) e do proprietário, por isso talvez percebam 
esta variável tão presente. 
             
           Na variável O, sobre estímulo ao conhecimento explícito, mostrou que 
os funcionários dos grupos 2 e 3 não vêem nos manuais e instruções escritas 
fontes de informação e dados para suas ações internas, logo, parece que as 
instruções e regras tendem a ser orais e pessoais, o que pode gerar distorções 
e erros na interpretação e na execução das tarefas e atividades. O grupo 1 
percebe este valor e o multiplica no ambiente organizacional, mas parece que 
os mecanismos utilizados para que a informação torne-se conhecimento não 
estão claros ou são imprecisos. Este ponto ganha força na análise das 
variáveis por grau de relevância por parte dos grupos. Todos os grupos 
elencam como principal uma melhora na troca de conhecimento e na 
necessidade de colaboração no ambiente de trabalho.   
 
 A variável G, que contemplava a plena consciência das atividades 
exercidas e as responsabilidades da função mostrou-se mais forte no grupo 2. 
O grupo 1, por estar a mais tempo na organização deveria mostrar um alto grau 
de conscientização de suas funções e responsabilidades, mas não o faz. Isso 
reforça que o conhecimento tácito não circula bem entre os níveis hierárquicos 
e que a comunicação não é administrada de forma correta.   
           
           O aspecto de gestão do conhecimento mais presente observado foi a 
internalização, que ocorre quando o proprietário admite o funcionário e o coloca 
para aprender na prática, ao lado de outro funcionário que realiza a mesma 
função (prática comum em pequenas empresas) pelo chamado learning by 
doing (aprender fazendo). Quanto ao gerenciamento dos fluxos de 
comunicação, existe uma preocupação, por parte do empreendedor de “nutrir” 
os gerentes de informação e que essa seja “diluída” aos demais funcionários 
segundo à necessidade e o momento que for julgado adequado, porém sem 
uma devida importância o reconhecimento do compartilhamento da visão da 
empresa, para os funcionários dos grupos 2 e 3. Os indicadores internos da 
empresa melhoraram ao longo dos três últimos anos. Tanto o número de 
demissões, quanto o número de faltas e atrasos, políticas de remuneração 
tiveram significativas melhoras, mas não se pode relacionar esse fato à 
incrementação de um processo de gestão de informações e conhecimento. 
Primeiro, porque foi constatado não haver políticas e práticas sólidas de 
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ao legitimar seu poder, deixa claro, instrumentos de controle e punição 
(podendo chegar até mesmo a demissão) inteiramente subjetivos, nem mesmo 
atrelando a um desempenho técnico ou administrativo eficaz à permanência do 
funcionário na empresa, conforme evidenciado na análise de conteúdo.   
 
 As principais barreiras e dificuldades encontradas para se adotar 
práticas para estabelecer um ambiente propício ao aprendizado na empresa 
estudada (segundo a metodologia de KRULIANSKAS e KLUKA, 2003) foram 
os fatores culturais e a falta de confiança mútua (principalmente a vinda do 
empreendedor). Segundo os dados da pesquisa de campo, os funcionários não 
percebem a gestão do conhecimento como prática corriqueira da empresa. 
Dizem que não existem, de modo geral, mecanismos de socialização e 
externalização de conhecimento (segundo a nomenclatura de NONAKA e 
TAKEUCHI, 1997). A prática de combinação do conhecimento é ineficaz e 
esporádica. Não se constituindo gestão do conhecimento e nem gestão da 
informação, conforme é percebido pelo proprietário. Em suma, pelo que foi 
observado somados outros parâmetros, parece que nessa empresa não há 
gestão do conhecimento e sim um fluxo contínuo de informação top-down, com 
muita perda entre os níveis hierárquicos e muita centralização no proprietário.   
 
 As empresas de pequeno porte, e essa, diante da pesquisa, parece não 
fugir da regra têm dificuldades em adotar práticas para estabelecer um 
ambiente propício ao aprendizado, esbarrando muitas vezes em problemas que 
abrangem fatores culturais, falta de tempo, tecnologia inadequada, confiança 
mútua, capacidade de absorção/disseminação dos conhecimentos etc. 
(KRULIANSKAS e KLUKA, 2003). A empresa precisa ter ou desenvolver uma 
cultura orientada para o conhecimento, cabendo ao empreendedor mostrar a 
todos as contribuições que a gestão do conhecimento pode trazer para a 
empresa, tornando seus conceitos e teorias parte da rotina das pessoas.  
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